



Выпускная квалификационная работа по теме «Формирование 
конкурентной стратегии предприятия сферы услуг (на материалах ООО 
«Сиблес»)» содержит 101 страницу текстового документа, 11 рисунков, 
34таблиц, 3 приложения, 60 использованных источников. 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ, КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 
ПРЕДПРИЯТИЯ, КРИТЕРИИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ, 
ПОКАЗАТЕЛИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ, СТРАТЕГИЯ, 
КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ. 
Объектом исследования является предприятие ООО «Сиблес». 
Предметом защиты выступают мероприятия формирования 
конкурентоспособности ООО «Сиблес» на основе организационных 
нововведений. Целью работы является разработка проекта повышения 
конкурентоспособности ООО «Сиблес» в современных условиях. 
Задачи: 
- изучить научные и методические подходы обеспечения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг; 
- рассмотреть организационные нововведения как фактор повышения 
конкурентоспособности сферы услуг; 
- провести диагностику организационной среды предприятия ООО 
«СибЛес»; 
- оценить внешние составляющие конкурентоспособности ООО 
«СибЛес»; 
- провести анализ внутренних составляющих конкурентоспособности 
ООО «СибЛес» 
- провести анализ принципов, показателей, методов к выбору 
конкурентоспособного варианта развития ООО «СибЛес»; 
- разработать программно-целевой подход к формированию 
конкурентоспособности ООО «СибЛес» на основе организационных 
новвоведений; 
- провести социально-экономическую оценку эффективности программы 
по формированию конкурентоспособности ООО «СибЛес» на основе 
организационных новвоведений. 
Во второй части исследования была проведена диагностика факторов 
организационной среды; в рамках SWOT-анализа были изучены сильные, 
слабые стороны, возможности и угрозы развития. Проведен анализ принципов, 
показателей, методов к выбору конкурентоспособного варианта развития 
предприятия. 
По итогам исследования предложена программа по формированию 
конкурентоспособности  ООО «Сиблес» на основе организационных 
новвоведений, которая приведет к увеличению финансовых результатов, 
устойчивости экономического положения и более качественному 
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Конкуренция в условиях интеграции России в мировое экономическое 
пространство является естественной и необходимой формой взаимодействия 
предпринимательских структур, людей, сообществ, власти и предопределена 
их различным положением на рынке, целями и интересами. Конкуренция на 
современном этапе развития страны стала неотъемлемой частью рыночной 
среды и является необходимым условием развития предпринимательской 
деятельности, в которой предприниматели самостоятельно ищут 
потребителей, чтобы обеспечить цели своей деятельности максимизацию 
прибыли, расширение объема продаж, увеличение доли на рынке. В новых 
условиях конкуренция понуждает предпринимателей к эффективным 
действиям на рынке, заставляя их предлагать потребителям широкий 
ассортимент товаров и услуг по более низким ценам и лучшего качества. 
Чтобы выиграть в конкурентной борьбе, необходимо обладать 
определенным преимуществом на рынке, уметь создать факторы 
превосходства над конкурентами в сфере потребительских характеристик 
товара (услуги) или средств его продвижения на рынке. 
В целях обеспечения конкурентных преимуществ каждой 
предпринимательской структуре необходимо правильно разработать и 
грамотно реализовать конкурентную стратегию. Для понимания механизма 
конкуренции большое значение имеет правильная идентификация причин, за 
счет которых удается обойти конкурентов, то есть причин и источников 
конкурентных преимуществ. Возникновение конкурентных преимуществ 
обусловлено изменением концепции маркетинга, что напрямую связано с 
процессом формирования конкурентных преимуществ за счет развития и 
совершенствования коммуникаций с рынком, поиск таких конкурентных 
преимуществ, которые обеспечивали бы устойчивое развитие организации и 
лояльность потребителей. 
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В настоящее время данная проблема очень актуальна для компании 
ООО «СибЛес», которая и является объектом исследования данной 
бакалаврской работы. 
Целью бакалаврской работы является разработка проекта повышения 
конкурентоспособности ООО «СибЛес» в современных условиях.  
В соответствии с целью были поставлены и решены следующие 
основные задачи: 
- изучить научные и методические подходы обеспечения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг; 
- рассмотреть организационные нововведения как фактор повышения 
конкурентоспособности сферы услуг; 
- провести диагностику организационной среды предприятия ООО 
«СибЛес»; 
- оценить внешние составляющие конкурентоспособности ООО 
«СибЛес»; 
- провести анализ внутренних составляющих конкурентоспособности 
ООО «СибЛес» 
- провести анализ принципов, показателей, методов к выбору 
конкурентоспособного варианта развития ООО «СибЛес»; 
- разработать программно-целевой подход к формированию 
конкурентоспособности ООО «СибЛес» на основе организационных 
новвоведений; 
- провести социально-экономическую оценку эффективности 
программы по формированию конкурентоспособности ООО «СибЛес» на 
основе организационных новвоведений. 
Теоретической основой исследования по разработке конкурентных 
стратегий явились научные труды классиков теории маркетинга И. Ансоффа, 
Г.Л. Багиева, С. Брю, Е. П. Голубкова, П.Ф. Драккер, В.В. Кеворкова, Ф. 
Котлера, М.Портера, В. М. Тарасевича, Р. А Фатхутдинова, А.Ю. Юданова, и 
др. 
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Изучением сущности категорий конкуренции и 
конкурентоспособности занимались такие видные западные ученые X. Анн, 
П.Р. Диксон, А. Курно, К. Р. Макконнелл, Д.Робинсон, П. Самуэльсон, А. 
Смит, Ф. Хайек, П. Хайн, Э. Чемберлин, Й. Шумпетер и отечественные 
ученые: Г.Л. Азоев, О.В. Аристов, И.Н. Горчакова, В.П. Грузинов, 
Г.Л.Игольников, A.A. Литвинов, М. М. Омаров, С.Г. Светуньков и другие. 
Методологической и теоретической основой бакалаврской работы 
явилась общенаучная методология системного анализа, методы научного 
познания (анализ и синтез, абстрагирование, индукция и дедукция, 
экономические модели), методы исторического и логического анализа 
исследования.  
Аналитическая часть проекта построена на методах классификации и 
группировок, сравнительного и ситуационного анализа, выборочного 
наблюдения, факторного анализа, экспертных оценок.  
Информационная база исследования сформирована на основе 
использования законодательных и нормативных актов Российской 
Федерации. 
Бакалаврская работа состоит из введения, трех глав, заключения, 
списка использованных источников и приложений. Общий объем работы 101 
стр. Работа иллюстрирована 34 таблицами, 11 рисунками, 3  приложениями. 
Список использованных источников включает в себя 60 источников. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ И ТЕНДЕНЦИИ К ОБЕСПЕЧЕНИЮ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ СФЕРЫ УСЛУГ 
 
1.1 Научные и методические подходы обеспечения 
конкурентоспособности предприятий сферы услуг 
 
В современных условиях становления рыночных отношений, 
формирования конкурентной среды, непосредственного взаимодействия 
российских и зарубежных производителей проблема конкурентоспособности 
хозяйствующих субъектов стала стратегическим ресурсом экономики 
России. Такая оценка важна для региональных органов управления при 
разработке целевых программ поддержки конкурентоспособных 
предприятий, оценки инвестиционного климата, привлечения деловых 
партнеров путем создания банка данных о конкурентоспособных 
предприятиях [17].  
На уровне отраслевых и государственных органов управления такая 
оценка важна для распространения передового опыта, обеспечения 
дифференцированных режимов государственного регулирования.  
Оценка конкурентоспособности необходима самому предприятию для 
разработки и корректировки стратегии, оценки возможностей выхода на 
новые рынки, перспективности организации нового производства, выявлении 
конкурентных преимуществ, привлечения деловых партнеров, иностранных 
инвесторов для создания совместных предприятий и промышленной 
кооперации, формирования положительного имиджа [22]. 
Исследования показывают, что существуют различные точки зрения 
относительно самой категории «конкурентоспособность предприятия». В 
современных условиях весьма важно проанализировать причины 
недостаточной конкурентоспособности конкретных предприятий и отраслей; 
выявить факторы, воздействующие на конкурентоспособность в зависимости 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































конкурентоспособность на уровне предприятия; разработать механизм 
повышения конкурентоспособности предприятий на основе маркетингового 
подхода. В стране отсутствуют типовые стандарты, позволяющие определять 
конкурентоспособность предприятия на маркетинговой основе [6]. 
Любая организация, действующая в условиях жесткой конкуренции, 
должна постоянно оценивать свою конкурентоспособность для сравнения 
своих товаров, цен, каналов распределения, мероприятий по продвижению с 
продукцией и маркетинговой политикой конкурентов и определять свои 
конкурентные преимущества и недостатки. Это также является необходимым 
условием для разработки и корректировки стратегии маркетинга на 
предприятии. 
Конкурентоспособность – это «свойство объекта, характеризующееся 
степенью реального или потенциального удовлетворения им конкретной 
потребности по сравнению с аналогичными объектами, представленными на 
данном рынке» [22]. 
Конкурентоспособность присуща всем элементам экономической 
системы, однако, проявляется в ситуациях конфликта, результатом которого 
должно стать перераспределение рынка. 
Можно утверждать, что применительно к товару 
конкурентоспособность является категорией качества. В случае активных 
экономических объектов - предприятий и организаций, представленных на 
рынке - конкурентоспособность представляет собой категорию 
эффективности, но на более высоком уровне. При этом 
конкурентоспособность товара является лишь следствием обеспечения 
конкурентоспособности предприятия. 
Для решения поставленных задач требуется дать понятию 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































На практике возникает много вопросов, связанных с самим термином 
“конкурентоспособность”, это связано с отсутствием точного определения и 
единых методов оценки конкурентоспособности предприятия. 
Завьялов П.С. отмечает, что “нет единого универсального 
общепринятого понятия конкурентоспособность”. Он считает, что “требуется 
исследование и применение совокупности методов количественного анализа 
и оценки конкурентоспособности с учетом его свойств многослойности, 
относительности и  конкретности”. 
Конкурентоспособность – это сложное многоаспектовое понятие, 
поэтому существует много различных определений конкурентоспособности 
предприятия, которые мы рассмотрим в таблице 1.1. 
Таблица 1.1- Определения конкурентоспособности фирмы 























это комплексная социально-экономическая характеристика фирмы за 
определенный промежуток времени в условиях конкретного рынка, 
отражающая уровень его превосходства по отношению к реальным 
конкурентам по двум составляющим – рыночной и ресурсной [3] 
Азоев Г.Л.  
это ее способность вести эффективную организационно-сбытовую 
деятельность и тем самым противостоять конкурентам. Критерием 
эффективности этой деятельности может служить прибыль и другие 
коммерческие показатели 
Печенкин А. 
Фомин В.  
это относительная характеристика, которая выражает отличия 
развития данной фирмы от развития конкретных фирм по степени 
удовлетворения своими товарами потребностей людей и по 
эффективности организационно-сбытовой деятельности 
Максимова 
И.В.  
характеризует способность и динамику ее приспособления к 
условиям рыночной конкуренции [60] 
Юданов 
А.Ю.  
это способность функционировать эффективно или же предоставлять 
потребителю конкурентоспособные товары и услуги 
Кротков 
А.М.  
это способность выдерживать конкуренцию по сравнению с 
аналогичными объектами на рынке [58] 
Фатхутдинов 
Р.А.  
это характеристика потенциальных возможностей фирмы обеспечи-
вать доходность своего бизнеса в долгосрочной перспективе 
Симионова 
Н.Е. 
характеризует экономическую ситуацию, включая проектные, 
производственные, распределительные и потребительские  
аспекты результатов экономической деятельности. 
Светунькова 
С.Г. 
это реальная и потенциальная возможности фирм в существующих 
для них условиях проектировать, изготовлять и сбывать товары, 
которые по ценовым и неценовым характеристикам более 
привлекательны для потребителя, чем товары их конкурентов 
“Европейски




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Окончание таблицы 1.1 
 Определение Автор 
 это возможность эффективной хозяйственной деятельности и ее 
практической прибыльной реализации в условиях конкурентного 
рынка. Это обобщающий показатель жизнестойкости предприятия, 
его умения эффективно использовать свой финансовый, 
производственный, научно-технический и трудовой потенциалы 
Перцовский 
Н.И.  
это способность успешно оперировать на конкретном рынке (регионе 
сбыта) в данный период времени путем выпуска и реализации 
конкурентоспособных изделий и услуг 
Хруцкий 
В.Е., Корне-
ева И.В.  
это способность фирмы, компании конкурировать на рынках с 
производителями и продавцами аналогичных товаров посредством 
обеспечения более высокого качества, доступных цен, создания 




Райзберг Б.А.  
это способность противостоять на рынке другим изготовителям и 
поставщикам аналогичной продукции (конкурентам) как по степени 
удовлетворения своими товарами или услугами конкретной общест-




это относительная характеристика, которая выражает отличия разви-
тия данной фирмы от развития конкурентных фирм по степени 
удовлетворения своими товарами потребности людей и по эффектив-
ности производственной деятельности. Конкурентоспособность 
предприятия характеризует возможности и динамику его 




Хедоури Ф.  
это свойство субъекта рыночных отношений выступать на рынке 
наравне с присутствующими там аналогичными конкурирующими 





Анализ определений конкурентоспособности, которые здесь 
упоминались, и представления автора данной работы позволяют выделить 
целый ряд моментов: 
1.Основной смысл понятия “конкурентоспособность предприятия” 
заключается в том, что оно характеризует возможность и динамику 
приспособления предприятия к изменяющимся условиям конкурентного 
рынка; 
2.Конкурентоспособность как экономическая категория 
рассматривается относительно конкретного рынка и конкретного товара-
аналога; 
3. Конкурентоспособность предприятия – это обобщающий показатель 
превосходства над конкурентами; 
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4. Конкурентоспособность предприятия – свойство относительное и 
может принимать абсолютное выражение лишь в конкретной ситуации [17].  
Конкурентоспособность предприятия – многосторонняя экономическая 
категория, которая может рассматриваться на нескольких экономических 
уровнях: конкурентоспособность товара, персонала, конкурентоспособность 
сбыта и финансов.  
 
Рисунок 1.1- Пирамида конкурентоспособности предприятия 
 
Между всеми этими уровнями существует очень тесная взаимосвязь. 
Эту связь можно изобразить с помощью пирамиды конкурентоспособности 
предприятия [41]: 
Таким образом, конкурентоспособность товара, финансов предприятия, 
эффективности сбытовой деятельности и персонала являются 
составляющими конкурентоспособности предприятия. 
Конкурентоспособность товара – это совокупность его качественных и 
стоимостных характеристик, которые способствуют созданию конкурентного 
преимущества данного товара над товарами-аналогами в удовлетворении 
конкретной потребности покупателя на конкретном рынке в данный период 
времени [21]. 
Конкурентоспособность относится к оценочным показателям, и 









Объектом оценки являются товары, конкурентоспособность которых 
определяется по отношению к конкретной группе потребителей, 
формируемой в соответствии со стратегической сегментацией рынка. 
Субъектами могут быть потребители товаров, эксперты и предприятия 
и т.п. 
Критерий конкурентоспособности – это качественная и (или) 
количественная характеристика, служащая основанием для оценки его 
конкурентоспособности. 
Рассмотрим критерии конкурентоспособности товара, которые 
предлагает использовать при оценке Лифиц И.М. [30],  в таблице 1.2. 
Такие критерии конкурентоспособности как уровень потребительской 
новизны и имидж товара сложно оценить количественно, поэтому при их 
количественной оценке могут возникнуть трудности. Чаще всего при расчете 
конкурентоспособности товара используют те критерии, которые 
представлены числовой информацией [16]. 







качества и его 
стабильность 
совокупность свойств и характеристик продукции, 
обусловливающих ее способность удовлетворять 





полные расходы потребителя по приобретению и 
эксплуатации продукции в течение срока 
эксплуатации. Полные расходы включают 






степень удовлетворения новых потребностей Качественная 
Имидж известность и репутация предприятия как надежного 
партнера, способного обеспечить качество товаров, а 




как критерий конкурентоспособности характеризует 




Расчет уровня конкурентоспособности продукции можно провести 
методом единичных и групповых параметрических показателей. Для этого 
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каждый показатель изделия обозначается определенной величиной в 
количественных единицах и выражается в виде процентного отношения 
величины показателя, при котором данный элемент потребности будет 









g ,      
где gi– единичный параметрический показатель по i–му параметру; Pi - 
величина i–го параметра для анализируемого изделия; Pi100 – величина i–го 
параметра, при котором потребность удовлетворяется полностью. 
Для получения на базе этих единичных показателей группового 
показателя, характеризующего соответствие товара данной потребности, 








 где IТП – групповой параметрический показатель, характеризующий 
конкурентоспособность товара по экономическим (техническим) 
параметрам;  
gi – единичный параметрический показатель по i–му экономическому 
(техническому) параметру;  
ai– весомость i–го параметра в общем наборе из экономических 
(технических) параметров, характеризующих потребность;  
n – число параметров, участвующих в анализе [11]. 
Для определения уровня конкурентоспособности товара по 
экономическим (техническим) параметрам необходимо сопоставить 
показатели анализируемого товара и его конкурента и определить какой из 





ПК  , 
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 где ПК – показатель конкурентоспособности анализируемого товара 
по отношению к изделию-конкуренту по экономическим (техническим) 
параметрам;  
IТПА– групповой показатель для анализируемого товара, отражающий 
степень его соответствия конкретной потребности;  
IТПК– групповой показатель для товара-конкурента, отражающий 
степень его соответствия той же потребности [5]. 
Оценка конкурентоспособности товара – совокупность операций по 
выбору критериев (показателей) конкурентоспособности, установлению 
действительных значений этих показателей для товаров-конкурентов и 
сопоставлению значений показателей анализируемых товаров с товарами, 
принятыми в качестве базовых. 
Конкурентоспособный продукт должен обеспечивать не только 
продаваемость на рынке, но и доходность бизнеса. Согласно теории 
эффективной конкуренции более конкурентоспособными являются фирмы, 
где наилучшим образом организованна организационно-сбытовая 
деятельность, эффективное управление финансами и персоналом 
организации [23]. 
Качество управления финансами предприятия можно оценить с 
помощью показателей, отражающих эффективность управления оборотными 
средствами; независимость предприятия от внешних источников 
финансирования; способность организации рассчитываться по своим долгам; 
возможность стабильного развития предприятия в будущем. 
Эффективность организации сбыта оценивается с помощью 
показателей, позволяющих получить представление об эффективности 
управления сбытовой сетью и продвижением товара на рынке средствами 
рекламы и стимулирования. 
Оценку конкурентоспособности персонала следует осуществлять 
исходя из его конкурентных преимуществ, которые бывают внешними по 
отношению к персоналу и внутренними. Внешнее конкурентное 
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преимущество персонала определяется конкурентоспособностью 
организации, в которой он работает конкретный рабочий или специалист. 
Если организация имеет высокий уровень конкурентоспособности, то 
персонал имеет хорошие внешние условия для достижения высокого уровня 
конкурентоспособности. Внутренние конкурентные преимущества персонала 
могут быть наследственными и приобретенными. Только исключительно 
одаренные люди в меньшей степени зависят от внешних условий [44]. 











Характеризует уровень общей обеспеченности активов 
собственным капиталом, т.е. относительную 
независимость организации от внешних источников 
финансирования, указывая на долю собственного 
капитала в общей сумме всех средств организации, 







Показывает долю долгосрочного капитала в общей 
величине источников формирования имущества. 
Минимальным значением для уровня перманентного 
капитала является значение, равное доле внеоборотных 












Характеризует долю оборотных средств, формиру-
емую за счет собственных источников. Минимальным 
значением считается 0,1. При отрицательном значении 
показатель не имеет экономической интерпретации. 
Такая ситуация означает, что все оборотные активы 









Показывает, какая доля собственного капитала 
направлена на формирование оборотных активов, т.е. 
находится в мобильной форме. Повышение значения 
показателя означает более высокий уровень 







Характеризует платежеспособность организации на 
дату составления баланса, показывая, какая часть 
краткосрочных средств могла быть погашена на эту 
дату за счет денежных средств и краткосрочных 
финансовых вложений. Оптимальное значение 









Показывает, какая часть краткосрочных обязательств 
может быть погашена за счет имеющихся денежных 
средств и ожидаемых поступлений от дебиторов. 
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Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в оборотные активы, приходится на  один 
рубль текущих пассивов, или во сколько раз оборотные 







Характеризует интенсивность использования 
оборотных средств. Отражает скорость оборота 
текущих (мобильных) активов, или сколько рублей 







Характеризует обеспеченность собственного капитала 





Показывает, сколько рублей прибыли приходится на 






Показывает, сколько рублей нереализованной 






Показывает, сколько рублей финансовых ресурсов, 
вложенных в рекламу и средства стимулирования 
сбыта, приходится на  один рубль прибыли. 
 
В таблице 1.3 использованы следующие условные обозначения: 
СОС – собственные оборотные средства; 
ОБА - оборотные активы; 
КО – краткосрочные обязательства; 
ДЗ- дебиторская задолженность; 
СК – собственный капитал; 
ДС – денежные средства; 
КФВ – краткосрочные финансовые вложения; 
ДО – долгосрочные обязательства; 
ВБ – валюты баланса; 
ПР – прибыль от реализации; 
ОНП – объем нереализованной готовой продукции; 
ЗР – затраты на рекламу; 
ПРПР – прирост прибыли от рекламы и средств стимулирования сбыта; 
В – выручка [18]. 
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При расчете конкурентоспособности персонала оцениваются 7 
показателей [24]: 
1. конкурентоспособность организации; 
2. наследственные конкурентные преимущества (способности, 
физические данные, темперамент и т.п.); 
3. деловые качества (образование, специальные знания, навыки, 
умения); 
4. интеллигентность, культура; 
5. коммуникабельность; 
6. организованность; 
7. возраст, здоровье. 
Оценка конкурентоспособности персонала проводится экспертным 
методом, целесообразность использования данного метода объясняется тем, 
что оцениваются  в основном качественные показатели[33]. 
Ставятся следующие условия оценки экспертами качеств персонала: 
1. качество отсутствует – 1 балл; 
2. качество проявляется очень редко – 2 балла; 
3. качество проявляется не сильно и не слабо – 3 балла; 
4. качество проявляется часто – 4 балла; 
5. качество проявляется систематически, устойчиво, наглядно – 5 
баллов. 
Оценку будем осуществлять по формуле [9]: 
КП=(aj*bij)/5n, 
где КП – уровень конкурентоспособности конкретной категории 
персонала 
i – 1, 2 . . . 10 – количество экспертов; 
j – 1, 2 . . . 7 – количество оцениваемых качеств персонала; 
aj – весомость j-го качества персонала; 










































Стратегия усиления позиций на рынке 
Стратегия развития рынка 
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Стратегия концентрации на 
узком сегменте рынка на 
основе более низких 
издержек 
Стратегия концентрации на 











Стратегия «сбора урожая» 
Стратегия сокращения расходов 
Стратегия сокращения 
Стратегия прямой интеграции 
Стратегия центрированной диверсификации 
Стратегия горизонтальной диверсификации 
Стратегия конгломеративной 
диверсификации 
Стратегия обратной интеграции 
Стратегия усиления позиций за счет лидерства по издержкам 
Стратегия усиления позиций за счет дифференциации продукции 
Стратегия прямой интеграции на основе лидерства по издержкам 
Стратегия диверсификации на основе широкой дифференциации  
Стратегия лидерства по издержкам на основе сокращения расходов  
Стратегия развития рынка на основе лидерства по издержкам 
Стратегия развития рынка за счет раннего выхода на рынок 
Стратегия развития продукта на основе дифференциации   
Стратегия концентрации на узком сегменте на основе низких 
издержек за счет прямой интеграции  
Стратегия лидерства по издержкам на основе обратной интеграции  
Стратегия центрированной диверсификации за счет концентрации 
на узком сегменте на основе дифференциации  
Стратегия раннего выхода на рынок на основе диверсификации  
Стратегия «сбора урожая» на основе раннего выхода на рынок 
Стратегия сокращения за счет фокусирования на узком сегменте 
рынка на основе более  низких издержек 
Рисунок 1.2– Классификационная модель стратегий обеспечения конкурентоспособности 
 
Конкурентные стратегии 
Стратегия диверсификации за счет концентрации на узком сегменте 
на основе более низких издержек деятельности 
 
Стратегии обеспечения конкурентоспособности 
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5*n – максимально возможное количество баллов, которое может 
получить оцениваемый индивидуум (5 баллов * n экспертов) [20]. 
В условиях конкурентного рынка для любых предприятий вопросы 
обеспечения конкурентоспособности  являются особо актуальными. В этой 
ситуации разработка конкурентной стратегии является неотъемлемым 
элементом процесса стратегического управления предприятиями. 
Конкурентная стратегия, так же как и общая стратегия развития, направлена 
на достижение стратегических целей предприятия, однако она учитывает 
поведение и действия реальных и потенциальных конкурентов, возможные 
угрозы с их стороны. Такая стратегия, направленная на формирование и 
поддержание конкурентных преимуществ, позволяет предприятию достигать 
определенного уровня конкурентоспособности и занимать желаемую 
конкурентную позицию [21].  
Таблица 1.4 – Сравнительная характеристика конкурентных стратегий 




































имущества за счет 
производства с 
низкими издержками 




жизненного цикла,  а 
также от рынка, для 
которого характерны 





































товар или услугу. 
Характеризуется 
высокой степенью 
риска, но в случае 
удачи – высокой 
прибылью. 
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требования к продукту; 
-покупатели не терпят 
больших убытков при 
переходе к другому 
продавцу, т.е. сильно 
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Большие вложения в 
уменьшение издержек 
могут задержать 
предприятие как в 
существующей 
технологии, так и в 
принятой стратегии, 
делая его уязвимым к 
новым передовым 
стратегиям и к 
растущему интересу 
потребителей к чьему-
либо другому, нежели к 















































Стратегическое управление предприятиями тесным образом связано с 
рыночной конкуренцией между субъектами хозяйствования, участниками 
рынка товаров и услуг. Конкуренция между предприятиями представляет 
важнейший рычаг повышения эффективности практически всех форм 
экономической деятельности, способ непрерывного побуждения 
хозяйственной, деловой активности. Основной целью стратегического 
управления является достижение оптимального уровня эффективности и 
конкурентоспособности предприятия в целом, а важнейшей задачей 
стратегического управления является направленное воздействие на среду, её 
изменение и создание условий для реализации конкурентной стратегии и 
достижения стратегических целей [14].  
Стратегическое управление представляет процесс, определяющий 
последовательность действий С учетом вышеизложенного автором 
сформирована классификационная модель конкурентных стратегий 
предприятий (табл. 1.5). 
Конкурентная стратегия – это преднамеренный поиск плана действий, 
предназначенного для выработки конкурентного преимущества предприятия. 
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В любой отрасли экономики суть конкуренции выражается пятью 
силами. Пять сил конкуренции определяют прибыльность рынка, потому что 
они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на расходы, которые 
им приходится нести, и на размеры капиталовложений, необходимые для 
того, чтобы конкурировать на этом рынке . 
 
1.2 Организационные нововведения как фактор повышения 
конкурентоспособности сферы услуг 
 
В передовых странах разработка и внедрение инноваций – решающий 
фактор социального и экономического развития, залог экономической 
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безопасности.  Инновационные процессы в настоящее время приобретают 
все большую значимость, их главной задачей является достижение 
предприятиями конкурентных преимуществ и более полное удовлетворение 
спроса потребителей в высококачественных товарах и услугах. 
На сегодняшний день обеспечить это могут в основном инновации, 
которые необходимо широко внедрять и использовать в новых условиях 
хозяйствования. 
Сфера услуг в сегодняшних экономических условиях играет 
важнейшую роль в удовлетворении потребностей общества. По мере 
формирования в нашей стране постиндустриального информационного 
общества, роль сферы услуг будет неуклонно возрастать, поскольку 
потребности населения будут постоянно расти, а их разнообразие постоянно 
расширяться [23]. 
Развитие сферы услуг и повышение ее эффективности удовлетворения 
потребностей общества напрямую связаны с инновациями. Также одним  из 
главных показателем развития сферы услуг является конкурентоспособность 
услуг, которая непосредственно связана с уровнем инновационной 
деятельности на каждом сервисном предприятии. Современная экономика 
представляет собой сложный механизм хозяйствования, в котором 
взаимодействуют различные структурные элементы коммерческого, 
производственного, информационного и финансового характеров, для 
успешного функционирования которого необходимы экономические 
преобразования, учитывающие интересы регионов, отраслей, предприятий и 
общества в целом. Результаты экономических преобразований на основе 
активизации инновационной деятельности и инновационного менеджмента 
получают реальное экономическое содержание только через систему связей с 
материальным производством, сопровождаемое увеличением показателей 
функционирования каждого предприятия сферы услуг. Основной целью 
инновационной политики предприятия сферы услуг является создание и 
развитие базы для проведения эффективных преобразований его экономики, 
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когда на первый план выходит инновационный бизнес как объект управления 
[26]. 
Вместе с тем, как об этом свидетельствует практика, инновации в сфере 
услуг не получили должного развития, особенно на малых и средних 
предприятиях. И не только потому что у предприятий нет достаточных 
средств для их внедрения, но и потому, что наемные работники 
предпринимательских структур, как правило, не заинтересованы 
использовать инновации и не рассматривают их как непрерывную цепь 
нововведений технического, экономического, социального и 
организационного характера. 
Многие страны, не располагающие научно-технологическими 
ресурсами, необходимыми для масштабных индустриальных прорывов, 
обеспечивают сегодня рост экономики за счет инновационного развития 
сектора услуг. Этот путь должен представлять определенный интерес и для 
России, учитывая неудовлетворительное состояние ее производственного и 
научно-технического потенциала на фоне относительно высокой доли сферы 
услуг в ВВП. В этой ситуации инновационное развитие сферы услуг должно 
стать мощным источникос экономического роста, вероятно, даже более 
значимым, чем технологические инновации в промышленности. 
В качестве инновации в сфере услуг выступает результат деятельности 
(сервисный продукт, технология или ее отдельные элементы, новая 
организация сервисной деятельности и т.д.), который способен более 
эффективно удовлетворять потребности потребителей [11]. 
Современный подход к инновациям в сфере услуг все в большей 
степени базируется на рассмотрении инноваций как некоторого процесса. 
Основной акцент делается на процесс обновления и постоянного улучшения. 
Инновации в области процессов – необходимый элемент развития компании, 
работающей в сфере услуг. Изменения обычно касаются внутренних 
процессов или процессов, связанных с доставкой продуктов и услуг до 
конечного пользователя. Это может быть как полная перестройка бизнес-
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процессов, так и стратегия постоянных серьезных изменений в ключевых 
процессах. Анализ структуры инновационных затрат отечественных 
компаний сферы услуг показывает, что подавляющая часть средств идет на 
процессные инновации, т.е. на разработку и внедрение новых или 
значительно усовершенствованных методов предоставления услуг. Примерно 
в два раза меньше средств выделяется на создание новых продуктов. 
Организационные и маркетинговые инновации довольно редки. Это 
закономерно, поскольку основной целью компаний, работающих в секторе 
услуг, в последние годы было расширение своей рыночной доли и 
клиентской базы [19]. 
Инновации в области управления подразумевают принятие новых 
принципов и политик по управлению человеческими ресурсами, 
технологиями, финансовыми потоками и информацией. В мире постоянно 
появляются новые управленческие модели, основанные на инновационных 
идеях, и большинство компаний не успевает даже сориентироваться во всем 
этом потоке информации. Именно поэтому внедрение изменений  в области 
управления зачастую носит несистемный характер и во многом связано с 
личностью руководителя. 
В России лишь 4-5% предприятий развивают и внедряют 
инновационные разработки в свою деятельность. В США этот показатель 
превышает 35%. Важнейшим аспектом организации инновационной 
деятельности является ее финансирование. В развитых странах 
финансирование инновационной деятельности осуществляется как 
из государственных, так и из частных источников. Для большинства стран 
Западной Европы и США характерно примерно равное распределение 
финансовых ресурсов для НИОКР между государственным и частным 
капиталом. Венчурное финансирование, как часто называют финансирование 
инновационных проектов, стало одним из двигателей экономики развитых 
стран, хотя объем его капиталовложений в общем инвестиционном потоке 
относительно невелик [32]. 
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Инновационная деятельность, как правило, характеризуется достаточно 
высокой степенью неопределенности и риска, поэтому важными принципами 
системы финансирования инноваций являются множественность источников, 
гибкость и адаптивность к быстро меняющейся, турбулентной среде 
инновационных процессов. 
Источниками финансирования инновационной деятельности могут 
быть предприятия, финансово-промышленные группы, малый 
инновационный бизнес, инвестиционные и инновационные фонды, органы 
местного управления, частные лица и т.д. Все они участвуют 
в хозяйственном процессе и тем или иным образом способствуют развитию 
инновационной деятельности. 
Можно выделить три основные группы изменений, происходящих на 
предприятиях сферы услуг под воздействием инновационной деятельности: 
-       изменения, вызванные трансформациями во внешней среде; 
-       изменения, связанные с потребностями самого предприятия в 
процессе его функционирования с сохранением (стабилизирующие 
изменения) или модификацией его функций (модифицирующие изменения) в 
сфере услуг; 
-       изменения,  порожденные результатами функционирования 
предприятия во внешней среде и стимулирующие внутренние 
преобразования за счет “обратной связи” [16]. 
Все три типа изменений направлены на обеспечение устойчивой и 
стабильной деятельности. Если результат инновационной деятельности 
рассматривать как последовательную цепочку вновь формирующихся 
ценностей и потребностей, то могут быть осуществлены все типы изменений. 
В современной практике изменения в сфере услуг носят либо 
экстенсивный, либо интенсивный характер. Экстенсивное развитие 
предполагает изменение объемов товаров и услуг в пределах существующего 
потенциала предприятий. Оно характерно для динамично развивающихся 
рынков услуг, в которых спрос существенно превышает предложение, а 
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потребители услуг предъявляют новые требования к содержанию и качеству 
услуг. Интенсивное развитие направлено на наращивание потенциала в сфере 
услуг за счет рационального использования внутренних ресурсов 
предприятий и является возможным лишь в случае очевидной 
конкурентоспособности предприятия [29]. 
Указанные направления изменений не сопровождаются 
формированием нового потенциала предприятий сферы услуг, 
ориентированного на будущие трансформации ценностных ориентаций и 
предпочтений потребителей, возможные лишь благодаря инновационной 
деятельности. Последняя обеспечивает предприятиям этой сферы стабильное 
положение на рынке на протяжении всего жизненного цикла товаров и услуг, 
гибкое маневрирование в предоставлении услуг потребителям в ситуации 
неопределенности. По сути, речь идет о постоянно возобновляющемся 
процессе преобразования сферы услуг. 
Этот процесс является, по нашему мнению, многомерным, 
включающим вопросы стратегического планирования и управления, 
активизации научных исследований, маркетинга, организационного 
проектирования сферы услуг, формирования команды исполнителей, 
деятельность которой носит инновационный характер [49]. 
Появление нового продукта на потребительском рынке затрагивает 
взаимосвязи экономических хозяйствующих субъектов в предоставлении 
услуг потребителям. В результате инновационную деятельность можно 
охарактеризовать как деятельность по освоению (внедрению) в отраслях, 
организациях и экономике широкого спектра нововведений, касающихся: 
-       производства новых продуктов и услуг; 
-       применения новых технологий и/или освоения новой техники; 
-       использования новых источников ресурсов; 
-       введения новых форм и методов организации производства, труда 
и управления; 
-       освоения или развития новых рынков [44]. 
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Следовательно, инновационная деятельность выступает как 
организационно-управленческая поддержка реализации всех этапов 
жизненного цикла продукта. Круг задач управления инновационной 
деятельностью расширяется и предполагает обеспечение маркетинговой 
поддержки инноваций и управления создаваемой интеллектуальной 
собственностью, организацию инвестирования инноваций и преодоление 
сопротивления изменениям со стороны персонала. Все это требует 
формирования научно-методологического и теоретического обоснования и 
развития адекватного инструментария. Недооценка особенностей 
инновационной деятельности и недостаточное развитие теории и 
методологии в сфере услуг приводят к существенному снижению 
эффективности и результативности инноваций, что нередко сказывается на 
конкурентоспособности организации [52]. 
Таким образом, организация инновационной деятельности 
предприятий, представляющих сферу услуг, должна обеспечивать, во-
первых, достижение общего видения предложения услуг на потребительском 
рынке; во-вторых, определение стратегических приоритетов в 
преобразовании данной сферы; в-третьих, разработку стратегии деятельности 
предприятий в длительной перспективе; в-четвертых, создание системы 
коммуникаций, ориентированной на реализацию услуг; в-пятых, 
формирование инновационного персонала с определением зон 
ответственности за результаты работы; в-шестых, внедрение системного 
контроллинга процессов развития услуг на потребительском рынке. 
Анализ и оценку процесса управления конкурентоспособностью 
целесообразно проводить с точки зрения анализа конкурентоспособности  
различных подсистем организации. Для качественного осуществления 
подобного анализа можно предложить систему показателей, всесторонне 
характеризующих деятельность предприятия и конкурентоспособность его 
системы организации управления. Эти показатели известны в экономической 
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характеризующие конкурентоспособность. Для измерения уровня 
конкурентоспособности   организации производства могут использоваться  
обобщающие  показатели, характеризующие  конечные результаты, и 
частные показатели использования отдельных видов ресурсов. Сущность 
анализируемых показателей представлена в табл. 1.4 [33]. 
Уровень конкурентоспособности организации производственного 
процесса во многом определяется степенью использования финансовых 
ресурсов предприятия, выступающих связующим звеном между сферой 
производства и сферой реализации продукции. 
Степень использования финансовых средств на предприятии во многом 
зависит от уровня организации процесса реализации продукции, который 
показывает, в свою очередь, насколько эффективно предприятие 
приспосабливается к изменению внешней экономической среды. 
Для оценки уровня конкурентоспособности организации можно 
использовать и специфические показатели, характеризующие 
управленческую деятельность предприятия, организационную структуру 
управления, численность аппарата управления, то есть организационную 
конкурентоспособность управления [45]. 
Оценка экономической конкурентоспособности системы управления 
основывается на сопоставлении результатов воздействия управления на 
производство и реализацию продукции (эффект управления) и затрат, 
связанных с функционированием системы управления. 
Представленная классификация показателей позволяет системно и 
комплексно анализировать результаты производственной, коммерческой, 
финансовой, бухгалтерской, маркетинговой и управленческой деятельности; 
выявлять проблемы эффективного использования возможностей 
предприятия, а также оценивать способность системы организации 
удовлетворять конкретные потребности внутренней и внешней среды 
предприятия, устанавливая влияние наиболее важных характеристик работы 
на конечные результаты [31]. 
 Таблица 1.4 – Показатели конкурентоспособности системы управления организации 
№ 
п/п 
Показатель Определяется как отношение Примечание  
I Конкурентоспособность  организации производственной деятельности предприятия 
1 Уровень организации 
производства 
длительности производственного цикла 
Тпц к длительности одного оборота 
оборотных средств Tос 
 
2 Производство  продукции на 1 
рубль затрат 
стоимости произведенной продукции Cпп 
к сумме затрат на производство 3п 
 
3 Уровень рентабельности 
производства 
суммы прибыли от выпуска продукции Пп 
к затратам на производство данной 
продукции (выражается в процентах) 
следует исключить влияние на прибыль 
факторов, не связанных с деятельностью 
данного хозяйственного звена 
4 Издержки на единицу 
произведенной продукции 
затрат на производство продукции Зп к об-
щему объему произвед-ой продукции Cпп 
 
5 Производительность труда стоимости произведенной продукции Cпп 




организации производства при 
использовании рабочей силы. 
6 Фондоотдача стоимости произведенной продукции Cпп 
к среднегодовой стоимости основных 
производственных фондов ОПФср 
характеризует эффективность использо-
вания основных производственных средств 
в процессе производства продукции 
7 Материалоотдача стоимости произведенной продукции Cпп 
к среднегодовой величине материальных 
затрат МЗср 
отражает эффективность использования 
материальных ресурсов в производственном 
процессе 
II Финансовое положение предприятия. 
1 Коэффициент текущей 
ликвидности 
краткосрочных заемных обязательств Тла 
к источникам покрытия текущих 
(краткосрочных) обязательств Тоб 
показывает – какая часть краткосрочных за-
емных обязательств (денежных средств, рас-
четов и прочих активов) может быть при 
необходимости погашена в ближайшее 
время за счет источников покрытия текущих 




Оценка конкурентоспособности необходима самому предприятию для 
разработки и корректировки стратегии, оценки возможностей выхода на 
новые рынки, перспективности организации нового производства, выявлении 
конкурентных преимуществ, привлечения деловых партнеров, иностранных 
инвесторов для создания совместных предприятий и промышленной 
кооперации, формирования положительного имиджа. 
Конкурентоспособность – это свойство объекта, характеризующееся 
степенью реального или потенциального удовлетворения им конкретной 
потребности по сравнению с аналогичными объектами, представленными на 
данном рынке. Конкурентоспособность – это сложное многоаспектовое 
понятие, поэтому существует много различных определений 
конкурентоспособности предприятия. 
Инновации в области управления подразумевают принятие новых 
принципов и политик по управлению человеческими ресурсами, 
технологиями, финансовыми потоками и информацией. В мире постоянно 
появляются новые управленческие модели, основанные на инновационных 
идеях, и большинство компаний не успевает даже сориентироваться во всем 
этом потоке информации. Именно поэтому внедрение изменений  в области 
управления зачастую носит несистемный характер и во многом связано с 
личностью руководителя. 
Торговое предприятие «Сиблес» создано в виде общества с 
ограниченной ответственностью путем учреждения в соответствии с ГК РФ и 
Федеральным законом РФ «Об обществах с ограниченной 
ответственностью» №14-ФЗ от 08.02.98 г. Сокращенное наименование – 
ООО «Сиблес». Общество создано в целях удовлетворения общественных 
потребностей в розничной и оптовой торговли строительными и 
отделочными материалами, хозяйственными товарами, а также с целью 
получения прибыли. 
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Огромное главенствующее влияние на исследуемую отрасль оказывает 
экономический кризис в стране и внешняя политика России. Резкое падение 
цен на нефть, девальвация рубля, рост цен на иностранную валюту приводят 
к высокому темпу инфляции и снижению заработных плат россиян, а 
частично и потере рабочих мест за счет сокращения штата предприятий в 
кризис. Это в свою очередь приводит к снижению денежных доходов 
населения и снижению его покупательского спроса.  
В отчетном периоде наблюдается рост оптового оборота продажи 
товаров ООО «СибЛес» на 6%, что в денежном выражении составило 
168919,9 тыс.руб. Темп роста данного показателя составил 138,26%. Однако 
относительно розничных продаж произошло снижение как в денежном 
выражении на 9635,94 тыс.руб. в 2014 году, так и по структуре оборота: на 
6%. 
Анализируя матрицу выбора оптимальной стратегии можно сделать 
вывод, что фирме следует придерживаться трех основных направлений в 
развитии, причем два из этих направлений проходят примерно в одном русле. 
Фирме необходимо расширять свой ассортимент, добавляя в него не только 
товары – новинки из предложенного ассортимента, но и товары, которые не 
присутствуют в ассортиментном  перечне.  
Это направление предполагает стратегию развития продукта и 
усиления позиций на рынке. Также фирме необходимо срочно заняться 
поиском новых поставщиков с более низкими ценами, это позволит 
укрепиться на рынке, а главное серьезно улучшить свое финансовое 
состояние. В данном случае следует применить стратегию 
концентрированного роста. 
В 2014 году по сравнению с 2013 уровень конкурентоспособности ООО 
«СибЛес» снизился на примерно на 35%, но в 2015 году наметилась 
тенденция значительного роста комплексного показателя на 66,4% по 
сравнению с 2014 годом и на 32,3% по сравнению с 2013 годом, что 
свидетельствует о росте конкурентоспособности системы управления 
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данным предприятием. Вместе с тем, следует отметить, что в 2014 году по 
сравнению с 2013 годом, помимо комплексного показателя, уменьшаются 
также показатель финансового положения, организации сбыта и 
продвижения продукции и организация управленческой деятельности. 
Однако в 2015 году все эти показатели имеют достаточную положительную 
динамику и превышают не только показатели 2014 года, но и показатели 
2013 года. Это говорит о несомненном росте уровня конкурентоспособности 
исследуемого предприятия за анализируемый период.  
ООО «СибЛес» значительно уступает своим конкурентам по таким 
позициям как: ценовые преимущества товара, занимаемая доля рынка, 
соблюдение сроков поставок. Но имеет преимущества в качестве 
обслуживания, рекламе, внедрении инноваций, менеджменте. 
Генеральной целью для предприятия при введение организационных 
новвоведений является повышение конкурентоспособности организации.   
Модель самообучающейся организации построена на внедрении 
системы управления знаниями на предприятии. 
Для повышения компетентности персонала предлагается практика 
проведения внутренних семинаров, на которых собираются работники, уже 
обладающие достаточными знаниями в определенной сфере, а также те, кто 
заинтересован в ее изучении. Для этого с крупнейшим 
лесоперерабатывающим предприятием  «Приангарский ЛПК» будет 
заключен договор об оказании информационных услуг, в котором будет 
прописано о посещении один раз в три месяца опытными сотрудниками 
«Приангарского ЛПК» предприятия ООО «СибЛес» с целью обмена 
знаниями. 
Обмен знаниями будет проходить в неформальной обстановке, что 
позволит не только достичь первоначальной цели — повышение 
квалификации персонала и внедрения модели самообучающейся 
организации, но и наладить в компании процессы коммуникации. 
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Также для создания эффективной системы управлениями знаниями 
необходимо проведение семинаров для управленческого персонала ООО 
«СибЛес». Стоимость семинара составит 15 тыс. руб. / 1 человека 
Приоритетом в работе при внедрении системы управления знаниями  
должна стать система отношений с работниками, эффективная работа с 
информацией о клиентах, работа с инвесторами в строительной сфере.  
Всего планируется затратить 99,64 тыс. руб. Из них большая сумма 
уйдет на организацию рекламы в специализированных изданиях, а также 
участие в семинарах.  
К основным способам совершенствования информационного обмена в 
организации ООО «СибЛес» относятся:  
-регулирование информационных потоков,  
- управленческие действия,  
- внедрение систем обратной связи,  
- внедрение систем сбора предложений,  
- использование информационных бюллетеней,  
-использование современных информационных технологий и мировых 
информационных ресурсов. 
Согласно проведенной оценки эффективности по внедрению 
программы по формированию конкурентоспособности ООО «СибЛес» на 
основе организационных новвоведений можно сделать вывод, что это 
приведет к увеличению финансовых результатов, устойчивости 
экономического положения и более качественному функционированию 
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